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Streszczenie. Proces konsolidacji sektora bankowego pozytywnie zmienia strukturę kapitało-
wą, wpływając na zwiększenie możliwości kredytowych banków, zdolności finansowania przedsię-
wzięć rozwojowych i modernizacyjnych. Polski sektor bankowy, rozumiany w sensie obszarowym, 
pomimo kryzysu na rynku finansowym utrzymuje stabilną pozycję. Celem badania przeprowadzo-
nego w grupie banków komercyjnych była identyfikacja i weryfikacja determinant wpływających na 
proces konsolidacji. Istotnym elementem analizy stało się także wyodrębnienie głównych motywów 
skłaniających polskie banki do podjęcia decyzji o konsolidacji. W opracowaniu wyników badań 
zwrócono również uwagę na determinanty powodzenia procesów konsolidacyjnych. 
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Wstęp 

Niepewność i ryzyko występują we wszystkich dziedzinach życia gospodar-
czego, społecznego, a także politycznego. Ryzyko jest kombinacją wielu nieustan-
nie zmieniających się czynników1. Ostatnia dekada to okres gwałtownego procesu 
globalizacji, widocznego zwłaszcza w obrębie rozwiniętych gospodarek2. Ten-

1  A. Zachorowska, Ryzyko działalności inwestycyjnej przedsiębiorstw, PWE, Warszawa 2006, 
s. 56.

2  Bank mergers and acquisitions handbook, American Bar Association, Section of Antitrust 
Law, Washington 2007 s. 70.



24	 Dariusz Wielgórka

dencji tej nie oparł się także sektor usług bankowych3. Wiele czynników, zarówno 
wewnętrznych, jak i zewnętrznych, przyczyniło się do wzrostu „zapotrzebowa-
nia” na duże, międzynarodowe instytucje bankowe, mogące sprostać rosnącym 
oczekiwaniom klientów4. W efekcie nastąpił wyraźny wzrost liczby fuzji i przejęć 
w sektorze bankowym, zarówno w obrębie jednego kraju, jak chociażby Polski, 
jak i na rynkach międzynarodowych. Między innymi dzięki procesom konsoli-
dacji polski system bankowy wydaje się być dobrze przygotowany na kryzys fi-
nansowy. Pod względem wielkości i tempa przyrostu aktywów polskie banki są 
wręcz prymusami na tle innych banków regionu. O ile aktywa wszystkich banków 
regionu wzrosły w 2012 r. o 4,7 p.p. i przekroczyły pułap 1 bln euro, o tyle polskie 
banki powiększyły aktywa o niemal 13 p.p., co daje równowartość 331 mld euro5.

Konsolidacja systemu bankowego oznacza wzmacnianie potencjału strate-
gicznego6 banków, w którym mogą uczestniczyć zarówno instytucje kredytowe, 
jak również instytucje inwestycyjne i ubezpieczeniowe7. Przy obecnym układzie 
własnościowo-organizacyjnym w Polsce konsolidacja może nastąpić w drodze 
naturalnej ekspansji banków komercyjnych8. 

Konsolidacja kapitałowa w sektorze bankowym to wszelkie przedsięwzięcia 
polegające na łączeniu dwóch lub kilku banków w jedną organizacyjną całość 
lub na tworzeniu zespołu banków powiązanych kapitałowo, współdziałających ze 
sobą i prowadzących wspólną politykę9. Jeśli chodzi o kapitalizację dużych ban-
ków Europy Zachodniej, to kształtuje się ona niekiedy na poziomie dwukrotności 
PKB danego kraju. W Polsce największy bank – PKO Bank Polski – stanowi za-
ledwie 11-12% PKB. W związku z tym jest miejsce na dalszą konsolidację w sek-
torze bankowości. Nie da się utrzymać wysokiej rentowności sektora bankowego 
bez zwiększania skali działalności, zarówno jeśli chodzi o obszar działania, jak 
i dywersyfikację produktową. Działalność banków musi być coraz bardziej zróż-
nicowana. Można się zatem spodziewać, że proces konsolidacyjny w naturalny 
sposób będzie postępował.

3  Ewolucja systemów bankowych w Europie Środkowej i Wschodniej, red. H. Żukowska, Wyd. 
UMCS, Lublin 2003, s. 51.

4  D. Wielgórka, Analiza finansowa działalności banku w okresie globalizacji, Nauka i Oświata, 
Dniepropietrowsk 2008, s. 4-8.

5  Dane z Raportu o sytuacji banków w 2012 roku, KNF, Warszawa 2012.
6  J. Revell, The Changing Face of European Banks and Securities Market, St. Martin’s Press, 

New York 2004, s. 62.
7  Z. Rezaee, W. D. Miller, Financial institutions, valuations, mergers, and acquisitions: The 

fair value approach, John Wiley & Sons, New York 2001, s. 15-20.
8  D. Wielgórka, A. Majewska, Pojęcie, rola i systematyka konsolidacji kapitałowej w banko-

wości, w: Zarządzanie procesem konsolidacji a efektywność połączeń w polskim sektorze banko-
wym, red. D. Wielgórka, A. Zachorowska, WZ, Częstochowa 2010, s. 27-28.

9  B. Kosiński, Bankowe ABC. Konsolidacja kapitałowa w sektorze bankowym, „Bank i Kre-
dyt” 2000, nr 10.
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1. Proces konsolidacji w polskim sektorze bankowym 

Procesy konsolidacyjne w bankowości mają zazwyczaj wiele pozytywnych 
skutków, związanych m.in. z dywersyfikacją portfeli, możliwością szybszej re-
akcji na nowinki techniczne, zwiększeniem konkurencyjności czy poszerzeniem 
własnej oferty rynkowej10. Najlepszym przykładem konsolidacji w Polsce (choć 
administracyjnym) było stworzenie Grupy Pekao SA. Do innych należą: połą-
czenie BIG SA i Banku Gdańskiego SA, Kredyt Banku SA i PBI SA, Banku 
Rozwoju Eksportu SA i Polskiego Banku Rozwoju SA, Banku Zachodniego SA 
i Wielkopolskiego Banku Kredytowego SA, Powszechnego Banku Kredytowego 
SA z Bankiem Przemysłowo-Handlowym SA, Banku Handlowego SA z Citiban- 
kiem Polska, PEKAO SA z BPH SA, Raiffeisen Bank Polska z Polbankiem czy 
będąca w trakcie konsolidacja BNP Paribas z BGŻ11. 

Za główną przyczynę dokonywania konsolidacji polskich banków uznaje się 
konieczność zwiększenia aktywów i funduszy własnych, bowiem suma aktywów 
polskich banków jest o wiele mniejsza niż suma aktywów jednego wielkiego ban-
ku kraju Unii Europejskiej12.

W kolejnych latach kontynuowano prywatyzację, sprzedając udziały po-
szczególnych banków w ofertach skierowanych zarówno do zagranicznych in-
westorów strategicznych, jak i inwestorów krajowych. Powołanie Grupy Pekao 
SA w 1996 r. było kolejnym krokiem na drodze do umocnienia pozycji polskich 
banków. W późniejszym okresie spadek liczby banków był głównie wynikiem 
konsolidacji inicjowanych przez polskie banki w celu umocnienia ich pozycji 
rynkowej (tab. 1). Modelowym przykładem wykorzystania instrumentów kon-
solidacji jest Kredyt Bank SA, który włączył do swej struktury kolejno: Bank 
Ziemski SA, Powszechny Bank Handlowy Gecobank SA, Bank Regionalny SA 
w Rybniku, Bank Depozytowo-Powierniczy Glob SA, a w końcu Polski Bank 
Inwestycyjny SA. W 1999 r. skonsolidowano Pekao SA z Powszechnym Bankiem 
Gospodarczym w Łodzi, Bankiem Depozytowo-Kredytowym w Lublinie, Pomor-
skim Bankiem Kredytowym w Szczecinie, nadając mu nazwę Bank Polska Kasa 
Opieki SA. W ostatnich latach konsolidacje banków były dodatkowo wynikiem 
łączenia działających w Polsce spółek zależnych oraz oddziałów banków zagra-
nicznych. Przykładem tego jest połączenie Banku Austria Creditanstalt (Poland) 
SA z Powszechnym Bankiem Kredytowym SA, Banku Handlowego w Warszawie 

10  T. J Gough, Building society mergers and the size efficiency relationship, „Applied Econo- 
mics” 2009, nr 11.

11  Aktualnie banki czekają na zgodę Komisji Nadzoru Finansowego.
12  Z. Ostraszewska, D. Wielgórka, Zarządzanie procesem konsolidacji w polskim sektorze ban-

kowym, w: Nowe wyzwania w zakresie ekonomii i polityki gospodarczej po kryzysie subprime, red. 
J. Ostaszewski, Wyd. SGH, Warszawa 2010, s. 456.
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z Citibankiem (Poland) SA, HypoVereinsbanku Polska SA z Bankiem Przemysło-
wo-Handlowym SA, ING Bank NV z ING Bankiem Śląskim SA.

Ważnym wydarzeniem 2007 r. (ostatni kwartał) było przejęcie części placó-
wek BPH przez bank Pekao i powiększenie kapitału zakładowego banku Pekao. 
Fuzja banku BPH z Pekao SA była największą w historii polskiej bankowości. 
Pekao przejął 285 oddziałów w całym kraju i ok. 300 placówek partnerskich wraz 
z 1,7 mln klientów. Pozostałe 200 oddziałów i 650 tys. klientów weszło w skład 
mini-BPH. Również w ostatnim czasie miała miejsce seria przejęć, m.in. Getin 
Holding przejął Allianz, Raiffeisen połączył się z Polbankiem, a obecnie BNP Pa-
ribas przeprowadza transakcję zakupu BGŻ. Przejęcie Nordea Banku przez PKO 
BP to kolejna fuzja bankowa w ostatnim czasie. Obecnie PKO Bank Polski jest 
największym bankiem pod względem wartości rynkowej w regionie, w Europie 
plasuje się pod tym względem w trzeciej dziesiątce. Wydaje się jednak, że kon-
centruje się on na rynku rodzimym i nie ma apetytu na rozszerzanie działalności 
na rynkach zagranicznych. 

Analizując liczbę banków komercyjnych w polskim sektorze bankowym, 
można zauważyć trend spadkowy – w 1993 r. było 87 banków, w 2004 r. – 54 ban-

Tabela 1. Wybrane konsolidacje niewymuszone złą sytuacją banku przyłączonego

Bank przyłączający Bank przyłączony Rok połączenia
Kredyt Bank SA Polski Bank Inwestycyjny SA 1997
Bank Inicjatyw Gospodarczych BIG SA Bank Gdański SA 1997
Bank Polska Kasa Opieki SA Pomorski Bank Kredytowy SA 1999
Bank Przemysłowo Handlowy SA HypoVereinsbank Polska SA 1999
Powszechny Bank Kredytowy SA Bank Austria Creditanstalt Poland 2000
BIG Bank Gdański SA BIG Bank SA 2001
Bank Handlowy w Warszawie SA Citibank Poland SA 2001
Bank Zachodni SA Wielkopolski Bank Kredytowy SA 2001
Powszechny Bank Kredytowy SA Bank Przemysłowo Handlowy SA 2002
Nordea Bank Polska SA LG Petro Bank SA 2003
GE Capital Bank SA GE Bank Mieszkaniowy SA 2004
Pekao SA BPH SA 2007
DnB NORD Polska SA BISE SA 2008
GE Money Bank Bank BPH 2009
Fortis Bank Dominet Bank 2009
Getin Bank Noble Bank 2010
Santander Consumer Bank AIG Bank Polska 2011
Raiffeisen Bank Polska SA Polbank EFG SA 2013
Bank Zachodni WBK SA Kredyt Banku SA 2013
PKO BP Nordea 2013
BNP Paribas BGŻ w trakcie

Źródło: opracowanie własne.



	 Determinanty sukcesu procesów konsolidacji polskiego sektora bankowego	 27

ki, a w 2012 r. – 45 banków. Jedną z głównych przyczyn zmniejszenia się licz-
by banków są procesy konsolidacyjne. Praktycy bankowi oceniają, że nie jest to 
jeszcze koniec zmian i oczekują dalszej koncentracji w tym sektorze. Dlatego 
w polskiej bankowości można spodziewać się kolejnych konsolidacji. 

2. Determinanty procesów konsolidacji sektora bankowego – 
analiza wyników badań

Przeprowadzono badania statystyczne obejmujące 40 banków funkcjonują-
cych w Polsce na dzień 31 października 2012 r. (prawie 100%). Jednostką obser-
wacji był bank komercyjny. Biorąc pod uwagę cechy decydujące o efektywności 
procesów konsolidacji oraz specyfikę funkcjonowania banków, ustalono, że naj-
odpowiedniejszym rodzajem badania realizującym postawiony cel będzie badanie 
ankietowe, stanowiące pierwotne źródło danych. Informacje na temat konsolidacji 
(jej motywów, czynników wspierających, barier) zostały zgromadzone za pomocą 
ankiety skierowanej do prawie wszystkich banków komercyjnych. Zwrot ankiet 
wyniósł 58%. Dokonując analizy wpływu procesów konsolidacyjnych na efek-
tywność w polskim sektorze banków komercyjnych, zauważono, że im większy 
bank, tym wpływ procesu konsolidacji na efektywność jest bardziej widoczny. 
Przekonanie o poprawie efektywności dzięki procesom konsolidacji w polskim 

Wykres 1. Liczba banków komercyjnych w Polsce w latach 1993-2012
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Źródło: opracowanie własne na podstawie danych KNF.
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sektorze bankowym przez banki średnie, duże i bardzo duże wynika tego, że banki 
z tych grup brały aktywny udział w procesach konsolidacji polskiego sektora ban-
ków komercyjnych. Na uwagę zasługuje też to, że większość badanych banków 
(87,5%) uważa, iż procesy konsolidacyjne wpływają na poprawę efektywności. 
Problemy z określeniem poprawy efektywności w polskim sektorze bankowym 
w wyniku konsolidacji miały cztery banki (12,5%). 

Globalizacja rynków finansowych jest głównym czynnikiem wzmacniającym 
procesy konsolidacji, osiągając tym samym 180 pkt, co stanowi 29,56%. Drugim 
istotnym czynnikiem sprzyjającym konsolidacji jest wzrost konkurencji, który 
wymusza tworzenie większych, silniejszych struktur bankowych. Kryzys gospo-
darczy to trzeci ważny czynnik według badanych banków. Osiągnął on 18,88% 
ważności wśród badanych czynników. W grupie banków dużych i bardzo dużych 
proces globalizacji rynków finansowych jako czynnik sprzyjający procesom kon-
solidacji jest jeszcze bardziej istotny i osiąga 38% ważności wśród badanych 
czynników. W grupie banków małych i średnich głównym czynnikiem wpływają-
cym na konsolidacje jest wzrost konkurencji – osiągnął on 24% ważności. 

Tabela 2. Ocena wpływu konsolidacji na efektywność w polskich bankach komercyjnych

 Motyw
Wielkość banku*

Razem Udział %
1 2 3 4

Chęć osiągnięcia wzrostu wartości banku 38 67 35 24 185 14,86
Redukcja kosztów 28 63 36 24 165 13,25
Osiągnięcie korzyści skali 22 59 35 23 158 12,69
Pozyskanie lepszego know-how 31 55 27 18 149 11,97
Zdobycie nowych rynków działania 19 52 33 22 142 11,41
Sprostanie nasilającej się konkurencji 24 41 20 15 110 8,84
Obniżenie kosztu kapitału 23 33 24 16 104 8,35
Ochrona rynków działania banku 18 32 18 14 102 8,19
Korzyści podatkowe 16 19 15 8 70 5,62
Motywy prywatne kierownictwa 14 18 8 5 54 4,34
Inne 0 0 0 0 6 0,48

* 1 – małe (wartość aktywów do 5 mld zł), 2 – średnie (wartość aktywów 5-12 mld zł), 3 – duże (wartość aktywów  
12-30 mld zł), 4 – bardzo duże (wartość aktywów ponad 30 mld zł).

Źródło: opracowanie własne.

W wyniku przeprowadzonych badań stwierdzono, że głównym motywem 
procesów konsolidacji w polskim sektorze bankowym jest chęć osiągnięcia wzro-
stu wartości banku (14,86%). Redukcja kosztów to kolejny czynnik sprzyjają-
cy wzrostowi procesów konsolidacji banków komercyjnych w Polsce (13,25%). 
Chęć osiągnięcia korzyści skali znajduje się na trzecim miejscu wśród badanych 
motywów (12,69%). Wymienione trzy główne motywy konsolidacji stanowią 
40,8% wszystkich badanych. Pozyskanie lepszego know-how oraz zdobycie no-
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wych rynków działania to kolejne motywy wskazane przez banki, o udziale od-
powiednio 11,97% i 11,41%. Wymienionych pięć głównych motywów osiąga 
łączny udział 64,18% w badanych czynnikach. Na uwagę zasługuje też to, że 
motywy konsolidacji wymienione w ankiecie były odpowiednio dobrane, ponie-
waż w badanych bankach tylko raz pojawił się inny motyw dotyczący ingerencji 
państwa w proces konsolidacji. 

Jedenaście banków korzystało z usług doradczych w procesie konsolidacji, 
co stanowi udział na poziomie 53%. Zaobserwowano, że im większy bank, tym 
rzadziej korzystano z usług doradczych, i odwrotnie – im mniejszy bank, tym czę-
ściej korzystano z usług doradczych. Wynika to z tego, że większe banki posiada-
ją wyspecjalizowane komórki pełniące funkcje doradcze, natomiast w mniejszych 
bankach nie tworzy się ich ze względów finansowych, dlatego zmuszone są one 
do korzystania z usług doradczych.

Po analizie wyników badań dotyczących faz konsolidacji najtrudniejszą oka-
zała się faza pierwsza, przygotowawcza. Uzyskała ona 87 pkt na 96 możliwych 
do uzyskania. Przygotowanie konsolidacji jest najistotniejszą fazą dla powodze-
nia całego procesu. Faza realizacji konsolidacji to druga pod względem trudności 
faza wskazana przez badane banki – osiągnęła ona 79 pkt. Faza porealizacyjna 
jest trzecią pod względem trudności fazą procesu konsolidacji według badanych 
banków – uzyskała ona 74 pkt. Generalnie cały proces konsolidacji jest trudny, 
a badania wykazały, że w analizowanych bankach tym trzem fazom konsolidacji 
przyznano 248 pkt na 288 możliwych do uzyskania, co stanowi 86,11% trudności. 
W bankach tych nie wykazano dodatkowych faz, a zatem przedstawione trzy fazy 
optymalnie obrazują ten proces.

Proces konsolidacji był potrzebny lub bardzo potrzebny według 86,67% ba-
danych banków. Generalnie bowiem procesy konsolidacji przynoszą pozytywne 
efekty dla banków. Żaden bank nie udzielił odpowiedzi dotyczącej braku potrzeby 
przeprowadzania procesów konsolidacji. Neutralne oddziaływanie procesu kon-
solidacji na bank w polskim sektorze banków komercyjnych zostało wykazane 
przez 6,67% banków. 

Najważniejszym czynnikiem procesu konsolidacji kapitałowej polskiego 
sektora banków komercyjnych jest przygotowanie szczegółowego planu konso-
lidacji. Determinanta ta uzyskała 94 pkt na 96 możliwych do osiągnięcia, zatem 
97,92% badanych banków uznało ten czynnik za bardzo ważny.

Poprawna wycena aktywów banku konsolidowanego stała się drugim z kolei 
czynnikiem wpływającym na powodzenie procesów konsolidacji w polskim sek-
torze banków komercyjnych (90 pkt). 

Również właściwa polityka informacyjna w procesie konsolidacji istotnie 
wpływa na powodzenie tego procesu (88 pkt, co daje 91,67%). Zarówno informa-
cja wewnętrzna, jak i zewnętrzna pomaga poprawnie przeprowadzić konsolidację 
między bankami. Także brak różnic kulturowych między partnerami i uregulowa-
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ne sprawy własnościowe banków pozytywnie wpływają na ten proces. Czynniki 
te uzyskały po 86 pkt. Banki wysoko oceniły „uregulowane sprawy własnościowe 
banków”, co jest wynikiem doświadczeń w zakresie prywatyzacji polskiego sek-
tora bankowego. 

Banki, które sprawniej przeprowadziły proces konsolidacji, szybciej odczu-
ły też pozytywne efekty tego procesu. W bankach, w których proces ten trwał 
dłużej, pojawiały się różne problemy społeczno-organizacyjno-finansowe, które 
przyczyniały się do pojawiania się negatywnych efektów konsolidacji. Z przepro-
wadzonych badań wynika, że ważnym wyznacznikiem procesu konsolidacji jest 
również wybór partnera działającego na rynku międzynarodowym (79 pkt). Pol-
ski sektor bankowy, w porównaniu do sektora amerykańskiego, japońskiego czy 
z krajów Europy Zachodniej, charakteryzuje się stosunkowo dużą liczbą banków 
małych, niedokapitalizowanych, z niewielkimi szansami na samodzielne zdoby-
cie rynków międzynarodowych. Dlatego wybór partnera działającego na rynkach 
międzynarodowych pomaga im zaistnieć choćby na arenie europejskiej. Również 
kapitał zagraniczny upodobał sobie polski rynek banków komercyjnych, sukce-
sywnie zwiększając udział w polskim rynku bankowym poprzez procesy konso-

Tabela 3. Determinanty powodzenia procesów konsolidacji

Determinanty Razem Udział %
Przygotowanie szczegółowego planu realizacji konsolidacji 94 7,69
Poprawna wycena aktywów banku konsolidowanego 90 7,36
Właściwa polityka informacyjna 88 7,20
Brak lub niewielkie różnice kulturowe między partnerami 86 7,04
Uregulowane sprawy własnościowe banku 86 7,04
Duży potencjał finansowy banku 81 6,63
Szybkie tempo procesu konsolidacji 81 6,63
Wybór partnera działającego na rynku międzynarodowym 79 6,46
Pozytywny stosunek załogi do procesu konsolidacji 74 6,06
Pozytywny stosunek kadry zarządzającej do procesu konsolidacji 72 5,89
Wielkość banków biorących udział w konsolidacji 68 5,56
Kompatybilność systemów informatycznych banków 61 4,99
Zaangażowanie instytucji rządowych 59 4,83
Jasno sformułowany system prawny 55 4,50
Wybór partnera działającego na innym rynku 53 4,34
Wybór partnera działającego na tym samym rynku 48 3,93
Trudna sytuacja finansowa jednego z podmiotów uczestniczących  

w procesie konsolidacji 41 3,36

Inne 6 0,49
Razem 1222 100,00

Źródło: opracowanie własne.
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lidacji. Aby proces konsolidacji mógł się zakończyć sukcesem, załogi konsolido-
wanych banków muszą być pozytywnie ustosunkowane do tego procesu (74 pkt). 

Jak wynika z przeprowadzonych badań, wybrane czynniki powodujące pozy-
tywne efekty konsolidacji pozwolą na zwrócenie uwagi na najważniejsze z nich 
podczas przygotowywania procesu konsolidacji, tak by można było mówić o sa-
mych pozytywnych efektach tego procesu, unikając trudności konsolidacyjnych. 
Wykorzystanie efektu zwiększonej skali działania oraz efektywności kosztowej to 
dwa podstawowe efekty pozytywne wykazane w przeprowadzonych badaniach. 
Ponad 95% badanych banków wykazało wzrost wartości rynkowej banku po prze-
prowadzeniu procesu konsolidacji. Ponad 93% badanych banków komercyjnych 
zwiększyło zdolności do finansowania dużych inwestycji (np. budowy autostrad). 
Dzięki konsolidacji ponad 92% banków obniżyło koszty kapitału, co pozytyw-
nie wpłynęło na ich wyniki finansowe. Działalność bankowa jest nierozerwalnie 
związana z ryzykiem, a poprzez proces konsolidacji następuje dywersyfikacja ry-
zyka działalności banku (85 pkt). Kolejnym pozytywnym efektem konsolidacji 
w sektorze polskich banków komercyjnych jest rozszerzenie listy oferowanych 
produktów. Wielkość banku, będąca wynikiem procesu konsolidacji, pozytywnie 
wpływa na wzrost zaufania wśród klientów (78 pkt). Przedstawione efekty stano-
wią 71,27% wszystkich pozytywnych efektów procesów konsolidacji w polskim 
sektorze banków komercyjnych. 

Procesy konsolidacji wiążą się nie tylko z pozytywnymi, ale również z nega-
tywnymi efektami. Dobrze przeprowadzony proces konsolidacji zwiększa oddzia-
ływanie pozytywnych efektów, a zmniejsza oddziaływanie negatywnych. Badane 
banki wykazują, że istnieją negatywne efekty procesów konsolidacji w polskim 

Tabela 4. Pozytywne efekty procesów konsolidacji

Efekty pozytywne Razem Udział %
Wykorzystanie efektu zwiększonej skali działania 94 9,54
Uzyskanie efektywności kosztowej poprzez redukcję kosztów 94 9,54
Wzrost wartości rynkowej banku 92 9,34
Zwiększenie zdolności finansowania dużych inwestycji 90 9,14
Obniżenie kosztu kapitału 89 9,04
Dywersyfikacja ryzyka działalności 85 8,63
Rozszerzenie listy oferowanych produktów 80 8,12
Zwiększenie zaufania wśród klientów 78 7,92
Zwiększenie bezpieczeństwa banku 76 7,72
Pozyskanie nowych obszarów działalności 75 7,61
Wprowadzenie nowoczesnego systemu zarządzania 72 7,31
Wyeliminowanie konkurencji 60 6,09
Razem 985 100,00

Źródło: opracowanie własne.
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sektorze banków komercyjnych, które dotyczą głównie kosztów zmian kadro-
wych, technicznych i organizacyjnych. Negatywnych skutków konsolidacji nie 
da się wyeliminować, można je jedynie ograniczyć. Wydłużenie procesu decy-
zyjnego, spadek rentowności banku, powstanie nieelastycznej struktury o opóź-
nionych reakcjach rynkowych, tworzenie struktur nieformalnych to negatywne 
skutki procesów konsolidacji, które w polskim sektorze banków komercyjnych 
występują w niewielkim nasileniu. Przyczyn tego należy upatrywać w wielkości 
konsolidacji. Polskie konsolidacje są dużo mniejsze (wartościowo) od konsolida-
cji banków amerykańskich, japońskich czy banków z krajów Europy Zachodniej, 
dzięki czemu nowe organizacje bankowe są odporne na wymienione negatywne 
skutki procesów konsolidacyjnych.

Podsumowanie

Analiza zebranego materiału badawczego pozwoliła na stwierdzenie, że pro-
ces konsolidacji w polskim sektorze banków komercyjnych trwa przeciętnie od 
jednego roku do dwóch lat. Na pytanie dotyczące planowania procesu konsolida-
cji większość banków udzieliła odpowiedzi „tak”. W procesie konsolidacji ban-
ki widzą szansę na poprawę pozycji rynkowej. Jako okres planowanego procesu 
konsolidacji w większości badanych przypadków wybrano do trzech lat oraz od 
trzech do sześciu lat. Wizja otwartego rynku konkurencyjnego w zakresie usług 
finansowych będzie kształtować model sektora bankowego w Polsce. Przewidy-
wane zmiany pozwalają zakładać, że polski sektor bankowy będzie rozwijać się 
w kierunku bankowości uniwersalnej, podobnie jak w krajach Unii Europejskiej. 
Globalizacja i liberalizacja rynków finansowych, połączona z rewolucją w zakre-
sie technologii informatycznej, prowadzi do konkurencji bez granic i poza grani-
cami państwa. Presja konkurencji jest tak duża, że nie wystarczają już tradycyjne 
formy organizacji działalności, jak samodzielny, prawnie mały bank. Banki muszą 
zawierać sojusze strategiczne, przejmować inne instytucje kredytowe oraz dążyć 
do synergii, aby utrzymać rentowność. W tym celu mogą tworzyć grupy kapita-
łowe, zrzeszenia, holdingi czy konglomeraty finansowe. Polski sektor bankowy 
z racji swych wielkości kapitałowych nie odgrywa znaczącej roli na rynku euro-
pejskim. Jest biernym uczestnikiem procesu globalizacji, którego jednym z efek-
tów są procesy konsolidacyjne. Nie został jeszcze poddany tak silnej koncentracji 
jak inne banki w UE. Banki szukają efektów skali i takich strategii biznesowych, 
które pozwolą im osiągać wysoką rentowność mimo silnej konkurencji, jaka ist-
nieje na rynku. Procesy konsolidacji mogą powodować również skutki negatywne 
dotyczące postępującej monopolizacji rynku w sektorze bankowym, centralizacji 
zarządzania dużych banków, niespełnienia oczekiwań inwestorów, wydłużenia 
procesu decyzyjnego, powstania nieelastycznej i rozbudowanej struktury o opóź-
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nionych reakcjach na bodźce rynkowe, kosztów związanych z operacjami zmian 
kadrowych, technicznych i organizacyjnych. Negatywnych skutków konsolidacji 
nie da się wyeliminować. Konsolidacja zwiększa koncentrację banków, a im kon-
centracja jest większa, tym słabsza konkurencja i wyższe wyniki banków. Jest to 
uzasadnione tym, że w bardziej skoncentrowanym systemie prawdopodobieństwo 
zmowy – jawnej lub cichej – jest większe. Oznacza to wyższe ceny dla konsumen-
tów i wyższą rentowność banków. Tradycyjne miary koncentracji pokazują, że 
polski sektor nie jest bardzo skoncentrowany. Ostatnio w Europie miały miejsce 
dwie fale fuzji i przejęć, ale ich przyczyny były zupełnie inne. Pierwsza fala była 
spowodowana liberalizacją i deregulacją rynków finansowych oraz powstaniem 
strefy euro, druga – globalnym kryzysem finansowym powodującym samoistną 
konsolidację sektora bankowego w wyniku przejmowania niewypłacalnych ban-
ków przez silniejsze finansowo instytucje.

Patrząc na stopień koncentracji polskiego sektora banków komercyjnych, 
liczbę banków, a także możliwości rynku, należy przypuszczać, że procesy kon-
solidacji będą postępowały i w wielu przypadkach będą stanowiły efekt połączeń 
banków zagranicznych, zaangażowanych kapitałowo w sektor bankowy w Pol-
sce. Konsolidacja banków w Polsce wpływa pozytywnie na efektywność banków, 
podnosi ich konkurencyjność, pozwala osiągnąć efekty skali działania, a przede 
wszystkim zwiększa siłę kapitałową banków. 
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The Success Factors for the Consolidation Processes  
in the Polish Banking Sector

Abstract. Consolidation in the banking sector positively affects its capital structure, at the 
same time increasing the lending capacity of banks as well as their ability to finance development 
and modernization projects. The Polish banking sector (construed so in geographical terms) retains 
a stable position despite the crisis in the financial market. A study undertaken in a group of commer-
cial banks aimed to identify and verify the determinants of a consolidation process. Another impor-
tant objective was to establish the principal motives behind Polish banks’ consolidation decisions. 
In discussing the findings, special attention is paid to success factors for consolidation processes in 
the banking sector.
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